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5 花王
a) 流通の暗黒大陸への挑戦
「花王」の改革は，そのスタートとして人々が流通業界について呼んでい
る‘‘暗黒大陸”への挑戦から始まった。
流通業界は，「最先端技術を駆使した生産設備に比べ，あまりにも複雑で，
前近代的な機栂を残していたからである。この暗黒の世界に大胆に踏み込
み，試行錯誤を繰り返しながら，独自の流通網を築き上げるのに十数年を費
(1) 
した。」と，花王石齢90年史にも述べられている。そして業界で利目される
「販社」，「物流システム」を完成させ，そしてそれを支援するのが情報ネッ
(2) 
トワークシステムである。花王を考える場合，この「販社」，「物流システ
ム」の“革新”が，最も重要な前提である。
物流にとって，「集約する」，「量をまとめる」ということが，まず合理化，
近代化の条件である。輸送費のみならず，流通段階での在庫費用等の節減
は，すべてこの集約化，大量化という基本条件をいかに可能にするかから生
贔：
さらに高度経済成長期の売上の増加にもかかわらず，人件費の高騰，人手
不足，さらに輸送コストの上昇（道路混雑，停滞）は，特に前近代的な経営
体質を残している問屋，卸売業者の経営を圧迫した。 これらの難問に，「販
(4) 
社制度」という回答を用意した。（この点については後で再論する。）
そこにはいわば「メーカーの物流」から「メーカー，販社こみの物流」への．．． 
発想の転換があった。販売と生産を結ぶシステム＝ロジスティック システ
リス
ムに一歩を踏み出すのである。これが後に花王 LIS「LogisticInformation 
System)と呼ばれる。
(1) 花王石鹸90周年記念出版「4,000人の軌跡」（昭55,花王） p.169
(2) 大槻憲昭著「花王の恐るべき戦略 VAN!」（昭60.中経出版） p.27
(3) 大槻憲昭著同上 pp.28~30
(4) 同上 pp.40~43
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「メーカーの物流を近代化しようと思ったら，メーカーだけの守備範囲で
いくら考えても限界がある。荷受け側である販社も含めて考えないと真の合
理化は達成できない。」という考え方であった（図8参照）。これが「流通近
代化5カ年計画」を生んでいき，「五つの目標」，「四つの実行方針」， 「一五
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(5) 花王提供資料
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(6) 
の実行課題」が設定されたのである。
工場倉庫の自動化，パレット化による一貫輸送，荷受業務の近代化―こ
の三つが主要な目標となった「ユニット・ロード・システム」の展開であ
(7) 
る。「これは量をまとめて（ユニット化して）移動させるというシステムであ
る。ユニット化しているからこそ，パレットを使い， フォークリフトを使
い，立体自動倉庫を使えるのである。量がまとまっているからこそ，機械化
が進むわけだ。それによって，人間は肩荷役，手荷役から解放される。そし
て『人間は人間にしかできない価値の高い仕事をやる』ことを目指すことに
(8) 
なる。」 ．．．．．． 
上記の計画の内容の詳細はここでは省略するが，まず物流そのものの近代............ 
化計画を従来の常識を打ち破ることから始められ，実行課題の後半になって
やっとソフト面， コンピューク関連，情報システム関連の改革が出てくるの
が特徴であると考える。「原材料の調達から最終消費者にわたるまで，物を
いかに効率よく，安く，しかもそれが必要な時に流すかの手法」を確立する
ためのハード面の改革がまず第一に重要なことであり，それを支えるための
ソフト面としてコンビュークの活用がある。ハード面の改革なしでは流通の
近代化はない。しかしまたコンピュータの力なしではそれも完全なものとは
(9) 
ならない。
物流革命に対して販売計画は，年間計画，そして 2カ月後の販売計画が設
定され，それが原料の調達，生産，在庫管理までを含めて計画化，効率化さ
れる生産数量管理に結ばれる。この関係において重要だと考えられるのは，
販社の在庫をすべて花王の所有として，販社の適正在庫量を決定する権利を
もったことである。それによって消費者に対応している小売店の動きを直接
(6) 大槻憲昭著前掲書 pp.53~56 
花王九十周年記念出版，前掲書 pp.199~202
花王石鹸資料室編「年表・花王90年のあゆみ」（昭55,花王）
(7) 花王九十周年記念出版前掲書 p.199
(8) 大槻憲昭著前掲書 p.57
(9) 同上 pp.63~66 
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に知ることにした。販社制度のスクートにも匹敵する第二の革新であったと
いえる。
販社の在庫をキーボイントとして，販売計画と実績の差を営業マンの販売
管理とするとともに，市場の動き，時代の変化の分析にも利用する。この段
階での差異分析，原因分析が充実されたものになっておれば，あらかじめ計
画された販売計画や適正在庫水準に基づいてコンビュークが自動的にオーダ
ーを工場に出力する。「オンライン・サプライ（OS)システム」が働いて，
工場において最も効率的な「生産数量管理システム」が形成され，各部門の
(10) 
流れがスムースにはこばれる。
(11) 
このシステムは「トヨタの新・かんばん方式」を支える論理と同じであ
る。花王の秘密のひとつでもある。
多品種少量の生産過程でのジャスト・イン・クイムが工場における「かん
ばん方式」であったが，顧客のニーズに即応できるように流通過程から販
売，生産．商品開発まで企業の全活動を有機的に統合しようと拡大したもの
が「新・かんばん方式」である。これが昭和50年代半ばのことであった。
b) 広域流通センターの設置
時代の変化は，量ではなく回転，つまり多品種少量で，多頻度，スピード
(12) 
流通に向っていった。スーパー業界すら変質してきた。
消費者サイドの変化として，消費者ニーズの多様化，個性化，消費者のプ
ロ化傾向，さらに消費者のモビリティの増加があげられ，他方流通主体の変
化の方向として，消費者の上記のような変化に対応して，必要な商品の選択
的品揃えの充実を図りながら手持ちの在庫の可能な限り圧縮するという課題
に答えなければならない状況にある。
(10) 同上 pp.66,-ふ3
(11) 斉藤 繁著「トヨタ「かんばん」方式の秘密」（昭55,こう書房）
大槻憲昭著「トヨタの新・かんばん方式」（昭63,中経出版）
伊丹敬之稿「カンバン方式と流通の情報化」（日本経済新聞「やさしい経済学」）
(12) 前号（商学論集第33巻第4• 5合併号）拙稿論文
日経コンピュー タ 1987.9.14号
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小売店で何が売れているかを知り，売れた商品を，売れた時に，売れた場
所へ，売れた数量だけ送り込む，工場から小売店までの流れのシステム（①
配送回数の増加，⑨納品順や納品時刻などの指定等が課題で，まさに流通問
題）を形成するために従来の基本（工場から小売店へのトータル管理）に
幅，広さを対応させて行く。その一つの対応が「広域流通センター」の設置
である。「集中」と「展開」（集中的に投資することによって，より効率的な
(13) 
システムを作る）の論理である。
広域流通センターを物流拠点として，工場で生産した多品種化した製品を
保管し（立体自動倉庫），販社と小売店に直接配送するため，「自動・半自動
ピッキング システム」とそれを支える「配送スケジュール システム」が重
(13) 
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要である。物流センクーを集約し，規模を拡大しながら（プロジェクトの背
景，①広域物流センターが在庫圧縮に効果 105拠点8集約拠点へ（図9参照）
R生産・物流拠点問輸送を陸から海へ（図10参照）道路の効率化により，社
会に貢献），コンピュータで受注処理からピッキング作業まで行なうことで，
最前線までのロジスティックを形成しつつある。この構想はまた，各販社，
事務所ごとの各種データの一元的管理，分散処理から拠点処理に切り替える
(16) 
事務合理化を進めることにもなる。（図11参照）
システムの改善整備がまず重要であることをいままで強ロジスティック
調したが，
報システム
流費業務システム，
ム等）の役割は非常に重要である。
調達，販売，流通から売上げ，支払いの自動精算までを統合し，
それを支えるものとしてのコンピュークと端末機とを直結した情
システム，売上代金処理システム，物
自動倉庫システム，生産管理システム，販売計画システ
（オンライン サプライ
コンピュ
(15) 
(16) 
花王提供資料
大槻憲昭著前揚書（昭60)pp.156~172 
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(17) 
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ータで総合的に管理することによって，ロジスティック システムとインフ
ォメーション システムが一体となった LIS(Logistic Information System) 
(18) 
が完成する。
しかしこのような情報システムもその前提としての経営システムの改革
（新商品開発，社員の意識（これらの点については後で検討する），物流シス
テムの改革）があってこそ成功するものであることの立派な実例である。
(17) 花王提供資料
(18) 花王九十周年記念出版前掲書 pp.213-215
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C) 消費者ニーズの変化に対応（川下志向への転換）
ただこの段階で終ることなく，さらにマーケティングに関する情報をコン
ピュータで処理し，マネジメントに役立てることを目標として「花王 MIS
(19) 
(Marketing Interigence System)」の構想が推進される。
販社がメーカー主導の川上型チャネル システムの中核として，製品を強
力に川下へ押し流していくための基地として機能するのではなく，後記する
ごとく，販社がフランチャイズ チェーンの本部なみになり，従来の商品の
仕入れ，販売，配送のための拠点から，店頭情報を迅速に吸い上げ，製品開
発や販売促進活動に生かすとともに，こうした情報をもとに開発した店舗管
理・運営のノウハウを小売店に提供し，実践の指導をしていくための拠点と
なるように， メーカーと小売店との間の結節点となるという意図のもとに販
(20) 
社の性格を変える必要がある。ただし販社と小売店との情報ネットワークの
結合は，花王にとっても大変なことであり，相当の困難な作業である。後で
検討するように成功しつつあるが，これが他社に対する優位性にもつながっ
ている。
(21) 
今井賢ー教授も次のように述べられる。
「真に個性化した欲求を，売り手の論理でみたしてゆくというようなこと
は本質的に不可能だからである。売り手がイニシアティブをとったとして
も，買い手の立場になってみて，立場を入れ替えて情報を集約し，供給の方
法を考えてゆくのでなければ，媒介機能は成り立たない。立場を入れ替えら
れるということは，情報化社会の本質として強調さるべき双方向性のネット
ワークを活用するとともに，仕事の内容もまた言葉の真の意味での双方向性
へ脱皮してゆかねばならないことを意味している。この双方向性ということ
が，これからの流通近代化のエッセンスである。」
この構想においても，花王はまず「店頭こそ，経営戦略，戦術の前線であ
(19) 大槻憲昭著前掲書（屯60)p.173~ 
(20) 片山又一郎著前掲書 pp.75~77 
(21) 今井賢一著「情報ネットワーク社会」（昭和59,岩波書店） p.155
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みなもと
り，源である」という考え方からスクートし，商品陳列技術を研究し，パク
ーン分析にパソコンを利用し，「スキマティック (schematic)活性化モデ
(22) 
ル」を完成する。そして消費者，市場動向，売れ行きをできるだけ早く，キ
メ細かく，正確に入手（把握）し，それを蓄積（データベース化）し，その
分析と利用（マーケティング戦略にいかに生かしていくか）を基本軸とし
た。このような方針，構想が明確に確立されておれば後ば情報ネットワーク
(23) 
システムの構築である。
まず情報の入手を図るため，小売店の組織化，消費者のネットワークヘの
組み込みが計られる。これには二つの方向，一つが「磁気カード」を利用し
た化粧品部門での消費者サービス，もう一つが， POSを直結した小売店10
万店のネットワークである（それ以外の小売店では営業マンが持ったハンデ
イクーミナルを電話回線を通じてホスト コンピュークとつなぐ）。（最近の
「流通情報サービス」の動きについては後記する。）こうしたシステムによっ
て売れ筋商品を把握し，これが当然データベース化される。ここでVANが
(24) 
浮上する。
これに関しては， ライオン等による共同の VAN「プラネット」， P&Gの
VANとの比較が問題となる。この点については後で取り上げる。
d) 花王の VAN
自前のオンライン ネットワーク システムから切り換えたのは，メーカ
ー，販社，小売店間の情報量が急増し，コスト削減のためである。ルーティ
ンワーク化したシステムを外部（日本情報サービス <JAIS>)に出し（省
力化を図る VAN)，余力を花王 MIS（戦略 VAN)に注ぎ込んでいった。
リス
「花王 LISは UNIVACを中心に形成されていた。生産工場の生産シス
テムと販社への物流システムが結ぴついたシステムである。販社への流れを
大量化，計画化し，それによって工場生産を計画化していった。これが花王
(22) 大槻憲昭著前掲書（昭60)pp. 178~179 
「情報経営革命」（コンピュー トピア 1988年10月号） p.41.
(23) 大槻憲昭著同上 p.182.
(24) 同上 pp.182~186.
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LISの基本的な流れであった。これに花王 MISが加わる。販社から小売店
までの流れを組織化し，管理していこうというのが基本である。」「何がどこ
で何個売れているかを知り，これに花王 LISを結びつけるというものであ
(25) 
る。これには IBMが使われる。」
一方，約3,200店もある代行店と呼ばれる卸問屋に対して，卸店経営サポ
ートシステム（花王 KAP)を作り，無料で提供し， POSを導入している小
売店が花王•POS データ分析システムを利用できるようにオンライン化 (N
TTの DRESS利用）を進める。これには三菱電機のパソコンが使われる。
以上のそれぞれ異なるシステムとコンピュータ、を結び，さらに銀行，量販
店（大手スーパー85社から主要商品の POSデークを有料入手）のコンピュ
・ (26)
ークと結んでいくのが， VANである。（前号図2参照）
e) 花王の販社制度
花王の販社制度は特色のあるものであり，それをフランチャイズ チェー
ンの本部なみにしようとしたところに注目すべきであるが，小売店を系列化
するところまでにはいっていない点を検討する必要がある。（「販社の限界」
については後記する。）
花王販社制度は，東京オリンピック（昭和39年）の直前，福岡のスーパー
の合成洗済乱売合戦により販売価格が乱れ，問屋，小売店の倒産が相次いだ
(27) 
ことに端を発している。
「乱売の‘‘落し子”として生まれた共同販売会社であったが，このとき花
王首脳の間にひとつの雄大な構想が芽生えていた。その後， 10年の歳月を費
やして育てあげ，暗黒大陸に一条の光をさし込んだ『販社構想』が，それで
(28) 
あった。」
(25) 同上．p.198.
(26) 大槻憲昭著同上 pp.194~200. 
片山又一郎著前掲書 p.78.
生方幸夫「VANが動くビジネスが変わる」（昭65,朝日新聞社） p.80, 82,85. 
和多田作一郎著「VANの活用を図る本」（昭63，実務教育出版） pp.165~167.
(27) 大槻憲昭著同上 p.3g.;.ッ39.
(28) 花王九十周年記念出版前掲書 p.172.
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種々の経過の後，福岡県下の代理店，卸店12軒が，それぞれ20万円，花王
が60万円出資した資本金300万円の「福岡花王商事」が第1号である（昭和
38年9月）。
販社の歴史は，「草創期」，「統合期」，「充実期」の三つの時期に大別され
る。
「草創期」は44年，全国販社数が128社に達するまで。「統合期」は物流近
代化5カ年計画に歩調を合わせ，地域ごとに販社が統合していった時期の48
年まで。「充実期」は石油ショック後から今日まで。本社と販社のコンピュ
ークで結ばれ，科学的なマーケティング手法が導入されるなど，販社経営の
(29) 
近代化が急速に進んだ時期。
販社設立の方式は，「代理店，特約店が，それぞれ取引していた小売店を
(30) 
提供，その扱い高に応じて出資，新たな販売会社を設立する。」
経済環境のきびしさを身をもって体験していた卸店は，流通合理化の必要
性は認めていたものの，いざとなると保守的であり，販社設立は必ずしも順
(31) 
風満帆とはいかなかった。しかし「目前に迫った資本自由化，いっこうに回
復しない流通混乱，さらに人手不足など，卸業を取り巻く情勢がきびしさを
(32) 
増すに従い」販社設立の動きは軌道に乗るようになった。
さまざまな曲折を経ながら，販社設立のうねりは全国に広がり，さらに統
合の動きがはじまった。
本社と販社の役割は次のように明確化されており，それは双方にとって義
務であり，目標でもあった。
「〔花王の役制〕
①創造的技術を駆使して優れた商品を開発する。
R消費者に対し，商品を告知する宣伝活動を充実させる。
(29) 同上 pp.175~ 176. 
(30) 同上 pp.177~178.
(31) 同上 p.178.
(32) 同上 p.178.
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⑧販社に対し，経営ノウハウを提供する。
〔販社の役割〕
①自社の営業地域で，他のメーカーより優位な配荷，陳列に努める。
R市場の情報を収集し，本社に対し末端情報を提供する。
⑧代行店，小売店に対し，友好親善関係を維持する。
〔共通の役割〕
エリア マーケティングを推進，本社販売員とともに小売店を巡回，地域
(33) 
会議によって，よりよいマーケティングの展開をはかる。」
それぞれの役割が十二分に遂行されており，グループ意識が醸成され，共
存共栄的きずなが強められ，各々が効率的に事業運営され，業績向上に反映
されている。新商品の開発，経営ノウハウの提供，効率的な配荷，陳列，流
通システムの改善，在庫の適正化，末端情報の提供，店頭マーチャンダイジ
(34) 
ング構成が優位戦略として大きな効果を発揮しつつある。
f) 垂直マーケティング システム (VMS)
花王のこの販社制度の発想が生じた背景には，乱売競争に対する挑戦があ
るが，丁度同様の状況（化粧品小売店の採算を無視した値引き競争）が過去
（大正10年）にあり，それに対する資生堂チェーン システムの成立にその
(35) 
原型がみられる。ただ資生堂の小売店のチェーン ストア化に対し，花王の
場合は販社（卸問屋の系列化）である点が異なり，その点は検討する必要が
ある。
当時，小売店が商品の仕入条件，仕入価格，代金の支払方法などの点で，
問屋との間で「バーティカル・コンフリクト（垂直的衝突）」を起こし，メ
ーカーも積極的な乱売対策を打たなかった。
まさにこのとき，資生堂が「バーティカル・コーオペレーション（垂直的
(33) 同上 pp.194~195.
(34) 同上 pp.169~197.
江尻弘著「お客が見える流通システム」（昭63,講談社） pp.22~26.
(35) 江尻弘著同上 pp.86~97.
資生堂「資生堂百年史」（昭47,資生堂） pp.145~150.
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強調）」の発想のもと，契約システム型垂直マーケティングシステムの第1
号を提唱し，化粧品業界に革命をひき起したのである。
その資生堂のボランタリー・チェーン (VC)システムは，「化粧品の利益
を制度的に保障するため，次のような構造」となっている。
「(1)定価販売を尊守する，と約束できる小売店を募集する。
(2)資生堂は，その小売店にのみ，商品（資生堂常備品）を提供し，それ
以外の小売店には一切，商品を販売しない。
(3)資生堂は小売店の利益培額のため，小売粗利益を20%に改める。
(36) 
(4)その代り，小売店は定価販売を行ない，値引きを行なわない。」
この条件で，大正11年秋に，チェーン ストアーが組織され，現在まで続
いている。
この考え方が「垂直マーケティング システム (VerticalMarketing 
(37) 
System: VMS)」であるといわれる。
硯在，花王をはじめとして，松下電器， トヨタ自動車，樫山， ワー ルド，
イトーヨーカ堂，セプン・イレプン等に多くの成功例がみられる。
江尻 弘氏は垂直マーケティングシステムを「計画的に作られ，効率的に管
(38) 
理されてきた，メーカーから小売店にいたる商品流通のしくみ」と表現し，
その構造の特徴として次のものをあげている。
「(1)VMS内にチャネル・キャプテン企業が存在する。
(2)そのチャネル・キャプテン企業によって， VMS構成員が選定され
る。
(3)チャネル・キャプテン企業の誘導によって， VMS構成員相互間に協
調的な関係が築かれる。
(36) 江尻弘著前掲書 pp.93~95.
(37) 陶山計介稿「垂直的マーケティングシステムと流通成果」（近藤文男・中野安
絹著「流通構造とマーケティング・チャネル」（昭60 ミネルヴァ書房） pp.151
~181. 
同上稿「VMS論と「取引費用パラダイム」」（商学論集第29巻第3号）
(38) 江尻弘書前掲書 p.48.
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(4)チャネル・キャプテン企業の管理の下で， VMS構成員が共通目標を
承認しあう。
(5)チャネル・キャプテン企業の制定した集団規範を， VMS構成員が遵
守する。
(6)VMS構成員は，自己の属する集団に対してロイヤルティと依存意識
をもつにいたる。
(7)VMS構成員から成る企業集団が，集団の力を結集して競争に対処す
(39) 
るにいたっている。」
また，その形態として， 企業システム (corporatesystems)，契約シス
テム (contractualsystems)，管理システム (administeredsystems)の
(40) 
三つに分類する。
企業システムは，同一企業内で商品が作られ，社内的に移転し，最終的に
は社会に商品を供給する（諸段階が単一の所有権のもとに統合されている）
しくみ（森永製菓， レナウン， 西友の無印良品， 明治屋， 紳士注文服小売
(41) 
店）で，近年，この企業システムは増加する傾向にある。
契約システムは生産および流通のさまざまなレベルの独立企業から構成さ
れ，単独の場合よりもより大きな経済性を得ようとして，商品が作られてか
ら社会的に移転し，消費者に販売されるまでのしくみが，（1）ポランタリー・
チェーン eve)契約ー一西川産業，全日食チェーン， ファルマ (2)フラン
チャイズ・チェーン CFC) 契約一―—伊藤ハム， 紳士服エフワン， セプン・
イレブン一一ーに基づいて築かれている場合がある。最近では FC•システム，
(42) 
あるいはその類似システムが急速な成長をとげる趨勢を示している。
管理システムは，チャネル内で中核となるチャネル・キャプテン企業が商
品企画から商品流通，消費者への商品供給などの活動（生産，流通の継起的
(39) 同上 pp.63~65.
(40) 同上 pp.65~76.
陶山計介稿 前掲論文（昭60, ミネルヴァ書房） p.152.
(41) 江尻弘著同上 pp.67~69.
(42) 同上 pp.69~71.
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諸段階の調整）を VCゃ FCの契約に基づかずにプログラム化されたマー
チャンダイジング協定を通じて統率するしくみ（花王，資生堂， トヨク自動
車，ワールド，樫山，松下電器，各地の農協，生協店舗）で，事例も多く，
(43) 
現代のチャネルの一つの主流をなすにいたっている。
g) 販社制度の限界（川上型発想の産物）
「販社システムは本来，川上型マーケティングの必然的な産物として生ま
(44) 
れたものである。」花王の場合，最初は前記のごとく，メーカーと販社との関
係強力が第ーであり，販社と小売店との情報ネットワークについてはまだま
だ不十分な点が多かった（他社と比較すればそれでも進んだ方ではあった
が）。
花王は，販社はフランチャイズ チェーンの本部なみになるべきであると
考えた。「意図するところは，従来の商品の仕入れ，販売，配送のための拠
点から，店頭情報を迅速に吸い上げ，製品開発や販売促進に生かすとともに，
こうした情報をもとに開発した店舗管理・運営のノウノクを小売店に提供
し，実践の指導をしていくための拠点へと，販社の性格を変えていかなけれ
(45) 
ばならないというものである。」
それはまた，「製品計画やプロモーション活動，さらに取引先小売店の活
性化に貢献する，メーカー主導の川下型情報ネットワークシステムを構築
(46) 
し，その結節点としての役割を販社に担当させようとするものである。」
しかし川下型への転換は，硯実にはかなりむずかしい。資生堂の小売店の
チェーン化と異なり，花王の場合は取引先の小売店は花王以外の製品も販売
している。そういう「小売店は本質的には特定のメーカーにこだわらず，独
自の立場から総売上の増大を優先し，品揃えを拡大しようとする。消費者も
(47) 
また，できるだけ商品の選択の幅が広がることを期待する。」
(43) 同上 pp.71~74. 
(44) 片山又一郎著前掲書 p.86.
(45) 同上 p.75. 
(46) 同上 p.76. 
(47) 同上 p.86.
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それに対して，「販社の場合はあくまでも自社製品の販売促進という範囲
での援助であり，アソートメントという発想は希薄である。こうした立場
と，立地・客層に合わせた店づくりという考え方との結合は困難である。
(48) 
いったい，販社が小売店の立場に立つことなどできるであろうか。」
アソートメントは特定のメーカー，販社が主導することは困難である。そ
れでもそれに固執すれば，花王製品だけでなく， ライオン製品も勧めること
になる。仮にそれを実行し得たとすると，逆に主導権を確保していこうとす
(49) 
るメーカーの立場が維持できなくなるであろう。
h) 流通情報サービス (RJS)の設立
上記の問題の解決策の一つとして，「花王は，いま， メーカーとしては過
去に全く例のない極めてユニークな新規事業に挑んでいる。地方のミニスー
パーマーケットや独立系のコンビニエンス ストアーを組織し，『一種のボラ
(50) 
ンクリー チェーンを構築する』」試みである。
62年3月，花王はそれぞれの地域などと共同出資で，チェーン本部の機能
を担う会社（流通情報サービス）を北海道，仙台，東京など全国9ヵ所に設
立した。
「リテイル・サボート」と呼ぴ，「店づくりに関するコンサルティング」
を始めた。「ストア アドバイザー」と呼ばれる同社の社員は，商圏の客層調
査，競合的調査，売れる品揃えや陳列方法，価格設定などマーチャンダイジ
ングを中心に，販促や在庫管理の仕方，作業効率の改善，店舗改善などの提
(51) 
案を行なっていく。
「ライオンや P&Gのようなライバル企業の商品を含め，加工食品， 日用
雑貨など生鮮品を除く全商品に及ぶ。花王商品は花王の物流システムを使っ
(48) 同上 p.87.
(49) 同上 pp.88~90;
(50) 日経ビジネス (1988.11.21日号）
和多田作一郎著前掲書 pp.18~20.
(51) 石橋忠子稿「「末端流通」を取り組む花王の深謀」（プレジデント 1988年10月
号） pp.230,..,231. 
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て配送し，他社商品は注文をそれぞれの代理店，問屋にオンラインで流し，
(52) 
彼らの物流に乗せて集荷する。」（図12参照）
•麟情報サーピスによる「店づくりに
関するあらゆるコンサルティング」の
仕縫み
(53) 
図12 ボランタリーチェーンを目論む花王
「リティル・サボートを必要としない大手スーパーとシステム化のメリッ
トのない零細なパパママ ストアーを販社が，そして単独スーパーを RJSが
(54) 
受け持つというように，機能分化していく計画である。」
ライバル メーカーを含めた市場全体の販売データをいつでも見られると
いうこうしたリティル・サボートを武器とした花王の川下作戦は，当然のこ
とながら他のライバル メーカーに大きな恐怖を与える。他社から「小売店
支配」と疑いの目で見られている。しかし競争は競争で対向するのが正論で
(55) 
はないかと考えられる。恐らくライバル企業も種々の対策を検討することで
あろうと考えられるが，硯状では花王の情報戦略は，業界他社に10年先行し
(56) 
ているのではないかと思われる。
(52) 前掲 日経ビジネス p.8.
(53) 同上
(54) 石橋忠子稿前掲論文 p.232.
(55) 企業戦略「ライオン目覚めた獅子 反撃開始」（日本経済新聞 1988.10.3) 
ライオン，改革へ‘‘創造的破壊”（日本経済新聞 1988'.10.8) 
(56) 石橋忠子稿前掲論文 p.235.
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いずれにしても「流通革命の覇者となるのは，メーカー，卸，小売りを問
わず，流通情報を戦略的に管理し，ジャスト イン タイムの流通を制した
ものである。花王はその勝利の道に最も近い所に位置している企業と言える
(57) 
かもしれない。」
i) 花王のマネジメントの特色
花王が次々と打ち出す改革が成功し，高成長をもたらしつつある背景に
は，独特の「経営哲学」にもとづく「組織の叡智を結集する経営」のもと
「形式的な情報は徹底的にコンピューク化される反面，意味的な情報の創造
(58) 
は徹底的な対話の場づくりを通じて『情報が自在にクロスする柔軟な組織』」
があり，それを支えるための商品開発力，多角化戦略，そのための多数の研
究開発者，高額の R&D費，化学業界でも最大級の設備投資がある。
丸田芳郎社長は，聖徳太子の「和の精神」と道元を中心とした仏教思想
と，そしてそれと相矛盾するように思われる工学博士としての科学的視点と
の結合による独特の「経営哲学」と「生休機能的組織」（「あたかも傷ついた
肉体が自然治癒していくかのように，問題が発生したら，上からの指令を待
(59) 
たずにすばやく解決に向って動き出す組織」）を常々主張する。
個々の構成員が「生休機能的組織」全休の整合性の中で動<“細胞”とし
て能力をフルに発揮することが求められる。そのためには風通しのよい中小
企業的雰囲気を失はないようにするよう努力している。組織を大幅に筒素化
し，ポストを減らし，融通無碍の人事を可能にし，「情報の共有化」のため
の大部屋方式，人事情報以外のコンピューク端末器からの情報の利用の平等
化，クイムカードの廃止，残業や長期休暇など，さらに自己能力，目標の自
己申告，自己管理制度，最高意思決定機関である常務会への平社員の出席，
(57) 同上 p.235 
(58) 丸田芳郎•野中郁次郎「組織の叡智を結集する経営」（ビジネス レビュー
Vol. 36 No. 2) pp. 61~69 
(59) 前掲 ビジネス レビュー および日経ビジネス
日本の個性「丸田芳郎」（日本経済新聞 1988.10.3) 
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(60) 
ブランド・マネジャー制等種々の特色がみられる。
「『クリエイティブな仕事をすることが人間の喜びである』という本質的
な命題を企業の場で追求し，『ひとりひとり持っている創造性をいかにして
組織に組み込むか』の仕組づくりに努めているのである。」と野中郁次郎教授
(61) 
も花王を評価されている。
いままで記述してきた花王の販社制度や情報ネットワーク戦略も，ボテン
シャルのあるヒット商品を開発し，売れる商品を品揃えできるだけの商品開
(62) 
発力の高さと多角化戦略が大前提になっている。
2,000人以上の研究開発者を抱え，売上高比で4％強にあたる R&D費，
(63) 
年間700億円という，化学業界でも最大級の設備投資に示されるように新商
品開発にはもっとも力を入れている。 (1985年の設備投資額，花王約526億
円，ライオン120億円，資生堂86億円，三菱化成工業276億円，住友化学工業
(64) 
439億円）
多角化，事業部門の拡大は，すべて花王の川上部門である化学品事業にそ
のルーツを持っている。「化学品という原材料・中間財を振り出しにトレク
リー，洗剤などの消費財へ，さらにそれらの製造から流通へと垂直統合（バ
ーティカル インテグレーション）を図ってきた。つまりこの路線から，す
べての事業が派生してきたのである。
花王は1911年以降，油脂科学技術，界面科学技術，高分子科学技術を土台
にして，高級アルコールや脂肪酸， グリセリン，界面活性剤などの産業用化
学品を生産し続けてきた。硯在では品目は約1,600種類に達し， トップシェ
アの製品も少なくない。顧客も食品，鉄鋼，繊維など幅広い業種に及び，資
生堂のような競合メーカーも得意先リストの中に入っている。売上高は87年
(60) 大槻憲昭著前掲書 pp.118~ 134. 
花王石鹸システム開発部著「花王のパソコン社内革命」（昭57 中経出版）
(61) 丸田芳野，野中郁次郎前掲 p;68.
(62) 「情報経営革命」（コンピュー トビア 1988年10月号） p.42.
(63) 朝日新聞 (1988.12.16)
(64) 生方幸夫著前掲書 p.78. 
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(65) 
度約700億円。」 （表2参照）
(66) 
表2 垂直統合の核となる花王化学品の主要製品
I製品の種類 J I贋旦の市場 11業界での地位
脂肪酸 20万トン 2位1位：シェア1油5脂% （ ：日本 ） 
高級アルコール（天然系） 1.5万トン 1位位：6：5新% (2 日本理化）
グリセリン 5万トン 1(位2位：2：0阪%本薬品）
脂肪アミン（含三級アミン） 0.7万トン 1位2位：約半本分（ ：日油脂）
界面活性剤（含マイテイ，食品添加剤） 1600億円 1(位2位：1：4三彩洋化成）
コンクリート混和剤（二次製品） 50億円
1位：．85日%曹（ マスター）2位． ビルダーズ
ウレタン・ソールウレタン（靴底） 50億円 1位： 43%(2位：大日本インキ）
ウレタン・ウレクン触和媒剤
（硬質ウレタンの混 ） 20億円 1位2位：約半東分（ ： ソー ）
トナー バイン粉ダ末ー
（複写機用の インク） 100億円 2位1位：2：5% （ 三洋化成）
香（料フレグランス／自家消費分を含む） 550億円 2(位1位：1：5高彩砂香料）
マーガリン，ショートニング 6~7位： 7%900億円（製菓，製パン用） （ミヨシ，旭電化）
注：①1988年10月硯在③市場規模はそれぞれの業界統計に基づく⑧製品のジェアは花
王自社の推計
「事業の現況はさて置き，化学品の存在はあらゆる面で花王の事業拡大＝
垂直統合の種子（シーズ）となっている。まずどの分野の消費財に進出する
(67) 
かの水先案内人の役割を果たしている。」
「実際に進出した後も，化学品プラントを持っていることで部分的にしろ
原材料から製品まで一貫生産できる。これはまず価格競争力をつけるうえで
(65) 前掲 日経ビジネス p.11. 
(66) 同上 p.10.
(67) 同上 p.11.
情報ネットワークと企業経営 (II)（中辻） （433)99 
大きなプラスとなった。他社に納入する化学品が“基礎票”となって一定量
(~) 
の生産が常に維持されるスケールメリットを享受し得るからた。」
花王の旺盛な事業拡大は，既存部門の人員削減，余剰人員の新規事業要員
への転用，従業員1人当りの売上高の向上，既存部門の利益による新規事業
への投資によって休質が強化されている（図13参照）。
(69) 
図18 業容拡大が収益性向上，体質強化に結びつく花王
●売上高経常利益率 ●自己資本比率
?
? 30 
゜1981年度82 83 84 85 86 87 83 84 85 86 87 83 84 85 86 87 
注：決算はすべて3月期。売上高減価償却費率の伸ぴは生産，物流などの設備投
資が伸びていることを示す。この指標の伸びと並行して売上高経常利益率，
自己資本比率が高まり，収益性が向上し体質が強化されている。
既存市場における事業拡大のみではなく，本業である石鹸，洗済などとは
関連性の全く見当たらない分野に積極的に新規事業の触手を伸ばしている。
印刷事業，ソフト開発，さらに医療，食品と，多角化戦略を進めている。特
にソフト開発は，すでに生産や流通管理，社内事務，研究開発などで蓄えた
情報能力を生かす形で，コンピューク ソフト事業を本格展開しようとする
(70) 
もので特に注目したい。
(68) 同上 p.11.
(69) 同上 p.11.
(70)日本経済新聞 1988;9.7. 
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今までのところ花王は発展のプロセスを進んできたが，ライバル企業の対
抗的挑戦，逆襲もあらわれはじめてきている。戦線拡大，戦力分散の矛盾，
事業大手の反撃，後発進出の壁，外資系 (P&G)の本格攻勢，海外進出の
(71) 
問題点等が前途に横たわっている。
(71) 前掲日経ピジネス pp.18~21.
（つづく）
